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1. Büroarbeit und Kommunikationstechnik 
Wirtschaftliche Tätigkeit i s t in hohem und steigendem Maße a r b e i t s t e i l i g . In-
nerhalb der einzelnen Unternehmen und Behörden, zwischen den Organisationen, 
zwischen den Branchen und zwischen den Volkswirtschaften haben sich s p e z i a l i -
sierte Arbeitsplätze, Aufgabenbereiche, Leistungsprogramme und Lieferverflech-
tungen herausgebildet. Ihren wirtschaftlichen Wert können die jeweiligen T e i l -
aufgaben nur entfalten, wenn ihre Abstimmung und Zusammenführung in sachlicher 
und z e i t l i c h e r Hinsicht gelingt. Diesen Vorgang nennt man Koordination. 
Koordination wird innerhalb der einzelnen Organisationen durch die Unter-
nehmensleitung sowie durch die sie unterstützenden Organisationseinheiten und 
Aufgabenträger vorgenommen. Gemeinhin werden die mit der Koordinationsfunktion 
betrauten Bereiche einer Organisation unter dem zusammenfassenden Begriff 
"Büro" oder "Verwaltung" diskut i e r t . 
Die Koordination zwischen den Organisationen innerhalb oder außerhalb einer 
Volkswirtschaft bzw. zwischen den Unternehmen und den Endverbrauchern erfolgt 
durch marktliche Tauschprozesse und Verhandlungen sowie durch staatliche Direk-
tiven. Träger dieser Abstimmungsprozesse sind auf Seite der Unternehmen wieder-
um überwiegend "Bürobeschäftigte". 
In jedem Fa l l besteht die Koordination wirtschaftlicher Aktivitäten in dem Aus-
tausch und der Bewertung von Informationen. 1' Der Prozeß der Informations-
übertragung von einem Aufgabenträger zu einem anderen wird als Kommunikation 
bezeichnet. Hinter dem neuerdings v i e l benutzten Begriff der "Bürokommunika-
tion" verbirgt sich demnach nichts anderes als die informationsprozeßorientier-
te Betrachtung der Koordination wirtschaftlicher Tätigkeit. 
Wenn Büroarbeit primär der Koordination dient und wenn Koordinationen im we-
sentlichen aus Kommunikationsaktivitäten bestehen, so muß sich dies in der Tä-
tigkeitsstruktur der Bürobeschäftigten niederschlagen. Verschiedene Untersu-
2) 
chungen haben dies nachgewiesen. ' Auch unsere eigenen Untersuchungen weisen 
dies deutlich aus (vgl. Abb. 1). 
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Abb. 1: Tät igkeitsstruktur im Bürobereich 
Aus diesen Untersuchungen ergibt sich, daß ca. 2/3 der Arbeitszeit im Büro- und 
Verwaltungsbereich auf Kommunikation entfallen. 
Macht man sich die Personalintensität der Verwaltungsarbeit klar und geht man 
zum anderen davon aus, daß die Anforderungen an die Koordination in Unterneh-
mungen und Behörden seit einiger Zeit ständig steigen und daß deshalb auch die 
Verwaltungs- und Kommunikationsaufgaben vielfältiger, zahlreicher und schwie-
riger werden, so wird der Rationalisierungsdruck, dem der Büro- und Verwal-
tungsbereich bei schärfer werdendem Wettbewerb ausgesetzt i s t , verstand-
l i e h . 3 ' 
Vor diesem Hintergrund lassen sich die Erwartungen an den Einsatz neuer Kommu-
nikationstechniken im Büro einordnen. Zum einen wird von dieser Kommumkations-
technik erwartet, daß sie die mit der Kommunikation verbundene Arbeit e r l e i c h -
t e r t , d.h., daß z.B. die gegebenen Kommunikationsaufgaben mit einem geringeren 
Zeitaufwand zu erledigen sein könnten. Zum anderen erhofft man sich eine 
schnellere, qualitativ bessere sowie unter Umständen auch umfangreichere Kom-
munikation, mit deren Hilfe die interne sowie externe Koordination wirtschaft-
licher Tätigkeit erfolgreicher und anpassungsfähiger werden könnte. Insbeson-
dere richten sich die Hoffnungen darauf, 
- Kommunikationsaufgaben, die bislang die persönliche Präsenz der Kommunika-
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tionspartner am gleichen Ort erforderten, über größere Entfernungen hinweg 
mit Hilfe technischer Mittel abwickeln zu können (verstärkter Einsatz der Te-
lekommunikation) 
- Kommunikationsaufgaben, für deren Erfüllung bislang die gleichzeitige T e i l -
nahme der Kommunikationspartner erforderlich war, mit Hilfe technischer Mit-
t e l z e i t l i c h zu entkoppeln, um Bewegungsspielräume zu eröffnen (Asynchroni-
sierung der Kommunikation) 
- Kommunikationsaufgaben, deren Abwicklung bisher aus Gründen der Überwindung 
größerer Entfernungen und organisatorischer Strukturen r e l a t i v v i e l Zeit 
erforderten, mit Hil f e technischer Unterstützung zu beschleunigen (Erhöhung 
der Kommunikationsgeschwindigkeit). 
2. Entwicklungstendenzen neuer Techniken für die Bürokommunikation 
Bevor die Erwartungen an den Einsatz neuer Bürokommunikationstechniken disku-
t i e r t werden können, i s t ein kurzer überblick über die sich abzeichnenden 
technischen Entwicklungen auf diesem Gebiet zu gewinnen. Dabei i s t es notwen-
dig, Kommunikationstechnik ganzheitlich zu betrachten und sich nicht nur, wie 
dies leider häufig geschieht, auf bestimmte Aspekte der technischen Entwick-
lung (z.B. bestimmte Endgeräte oder bestimmte technische Übertragungskanäle) 
zu beschränken. Wenn nämlich Kommunikation aufgefaßt wird als die Übertragung 
von Nachrichten zwischen zwei Aufgabenträgern, so muß die Beschreibung mög-
licher technischer Unterstützung dieses Vorgangs zum einen die Art der zur 
Verfügung stehenden Übertragungsstrecken zwischen den Kommunikationspartnern 
einbeziehen (Netzproblematik), zum anderen die Einrichtungen diskutieren, mit 
deren Hilfe die Kommunikationspartner in zuvor abgestimmter Weise über be-
stehende technische Übertragungsstrecken sich miteinander in Verbindung setzen 
können (Problem der Endgeräte/Dienste). Nur wenn die technischen Entwicklungen 
in beiden Bereichen aus Anwendersicht aufeinander abgestimmt sind, können sie 
für die Bürokommunikation nutzbar gemacht werden. Die wichtigsten Entwick-
lungstrends, die sich in beiden Bereichen gegenwärtig ergeben, sollen im f o l -
genden kurz vorgestellt werden. ' 
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2.1 Private und öffentliche Netze als Infrastruktur der Bürokommunikation 
Anders als in den Vereinigten Staaten i s t in den meisten europäischen Staaten 
der Betrieb von technischen Systemen der Nachrichtenübertragung zwischen 
rechtlich selbständigen Wirtschaftseinheiten Gegenstand eines öffentlich-
rechtlichen Monopols. Dementsprechend sind die Netze, die zur Unterstützung 
dieses Bereichs der geschäftlichen Kommunikation entstanden sind, öffentlicher 
Art. Anders verhält es sich bei der technischen Nachrichtenvermittlung inner-
halb von Organisationen. Dort i s t die Einrichtung privater Netze nach den Wün-
schen des Anwenders und unter Ausnutzung eines breiteren, im Wettbewerb sich 
entwickelnden technischen Angebotes die Regel. Dementsprechend wird in Abb. 2 
die Infrastruktur der Bürokommunikation in öffentliche und private Netze 
unt e r t e i l t . 
Hinsichtlich der Netzstruktur sind für den Bereich der Bürokommunikation Ver-
mittlungsnetze von größter Wichtigkeit; kommt es doch bei der geschäftlichen, 
auf Koordination von Teilaufgaben angelegten Kommunikation in a l l e r Regel 
darauf an, daß gezielt Nachrichten von einem Sender zu einem Empfänger 
vermittelt werden und daß der Empfänger die Möglichkeit der Rückantwort hat. 
Die Verteilkommunikation, die im Bereich der Massenmedien vorherrscht, bietet 
diese Möglichkeit nicht. Im Bereich der privaten Netze spielt die 
Verteilkommunikation praktisch so gut wie keine Rolle. Anders als im 
öffentlichen Bereich haben sich hier jedoch gerade auch in jüngster Zeit neue 
Netzstrukturen für Vermittlungszwecke herausgebildet (Ring- und Busnetze), die 
als Alternative zum traditionellen Sternnetz die individuelle Vermittlung 
technisch sicherstellen sollen. 
Neben der Netzstruktur i s t für den Anwender die Frage wichtig, welche Über-
tragungskapazität ein Netz bietet. Hier unterscheidet man grob zwischen 
schmal- und breitbandigen Netzen. Schmalbandige Netze erlauben in der Regel 
lediglich die Übertragung von alphanumerischen Zeichen, Standbildern und 
Sprache - sei es in analoger oder d i g i t a l i s i e r t e r Form. Breitbandige Netze 
haben demgegenüber auch die Kapazität, komplexere Akustik und Bewegtbilder zu 
übertragen. 
Als physisches Medium der Breitbandkommunikation i s t in den letzten Jahren vor 
allem die Glasfaser ins Zentrum der Diskussion gerückt. Ihr praktischer Ein-
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im Planungs- oder ExperimentlerStadlum auch a l s Bus- oder Ringsystem möglich 
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satz i s t jedoch über das Experimentierstadium noch nicht hinausgekommen. Für 
den Anwender i s t es grundsätzlich gleichgültig, ob Schmal- oder Breitbandkom-
munikation über t r a d i t i o n e l l e Koaxialkabel oder Glasfaser (Lichtwellenleiter) 
erfolgt. Ähnliches g i l t für die Einbeziehung der Alternative Richtfunk/Satel-
litenkommunikation. Unter Anwendungsgesichtspunkten i s t entscheidend, wie hoch 
die Investitions- und Betriebskosten des jeweiligen technischen Netzwerkes 
sind. 
Wesentlicher sind aus Anwendersicht die Übertragungsstandards, die für die j e -
weiligen Netze entwickelt wurden bzw. noch entwickelt werden und durch die 
sich ein Netz für den Anwender konkretisiert. So i s t die Entwicklung des IDN 
zum ISDN aus Anwendungsperspektive als ein sehr bedeutsamer Schritt anzusehen; 
denn es wird unter den Bedingungen des ISDN möglich werden, zwischen zwei Kom-
munikationspartnern über die Nutzung ein und desselben Netzes unterschiedliche 
Kommunikationsformen abzuwickeln, gegebenenfalls auch integriert in einem Ge-
rät/Dienst. Ähnliches g i l t für die Entwicklung der local area networks (In-
house-Netze), die in jüngster Zeit vielfältig vorangetrieben wurde. Ethernet 
oder Wangnet - um nur einzelne Beispiele zu nennen - bieten dem Anwender die 
Möglichkeit, sehr unterschiedliche Dienste in einem System miteinander zu ver-
netzen. Diese Entwicklung zur Netzintegration dürfte sich in der Zukunft noch 
fortsetzen. Sie führt unter anderem dazu, daß tr a d i t i o n e l l e Netze wie das 
Fernsprechvermittlungsnetz bzw. die Nebenstellenanlage hinfällig werden, so-
bald moderne, integrierte Netze i n s t a l l i e r t sind. Andererseits ergibt sich das 
Problem, Übergänge zwischen privaten und öffentlichen Netzen zu vereinbaren, 
um eine "Vernetzung der Netze" zu erreichen. 
Soweit einige Anmerkungen zur Netzkomponente neuer Kommunikationstechnik, die 
die notwendige, häufig unterschätzte Voraussetzung für die Entwicklung neuer 
Kommunikationsdienste d a r s t e l l t . 
2.2 Formen der technischen Bürokommunikation: Endgeräte und Dienste 
Die eigentliche Nutzung der erwähnten technischen Übertragungsstrecken erfolgt 
durch sogenannte Kommunikationsdienste, die durch spezielle, für die Nutzung 
dieser Dienste entwickelte Endgeräte verkörpert werden. Unter einem Dienst 
versteht man eine standardisierte, von den Kommunikationspartnern anerkannte 
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Form der Verschlüsselung, Übertragung und Entschlüsselung von Nachrichten ver-
bunden mit der Gewährleistung einer bestimmten Übertragungsqualität durch den 
Netzbetreiber und einem allen Beteiligten zur Verfügung stehenden Teilnehmer-
verzeichnis. In Abb. 3 sind die wichtigsten jüngeren Entwicklungen im Bereich 
der Dienste für die Bürokommunikation zusammengestellt. 
Abb. 3: Endgeräte / Dienste der Bürokommunikation 
Telekommunikationsendgeräte und -dienate 
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Asynchrone Kommunikationsdienste verlangen nicht, daß die Kommunikationspartner 
glei c h z e i t i g tätig werden, damit die Nachrichtenübertragung zustande kommt. 
Traditionelles Mittel der asynchronen Bürokommunikation i s t die gelbe Briefpost 
bzw. die Hauspost. Diese sehr alte Form der technischen Kommunikationsunter-
stützung wird se i t ca. 100 Jahren durch elektrotechnische sowie jüngst durch 
elektronische Neuerungen ergänzt bzw. ersetzt. Diese technischen asynchronen 
Kommunikationsformen lassen sich unterteilen in solche, die sich auf die Über-
tragung standardisierter alphanumerischer Textzeichen spezialisieren, und 
solche, die sich für die Übertragung von Bildern und sonstigen Zeichen eignen. 
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Telegramm- und Te-lexdienst sind die klassischen Formen der elektrotechnisch ge-
stützten Textkommunikation. Der erst soeben ins Leben gerufene Teletex-Dienst -
eine Integration von Textautomat und Kommunikation - s t e l l t die konsequente mo-
derne Weiterentwicklung des Telex dar. Computermail, Bildschirmtext, Kabeltext 
und Computer-Conferencing sind weitere, z. T. im Planungs- bzw. Experimentier-
stadium befindliche neue Formen der Textkommunikation. 
Diesen Neuerungen i s t jeweils gemeinsam, daß a) die technische Textübertragung 
um ein vielfaches schneller möglich i s t als bei traditionellen Post- oder Te-
lexsystemen. Zum anderen ermöglichen sie unter Ausnutzung geeigneter Schnitt-
stellenregelungen die Integration mit vor- und nachgelagerten Schritten der In-
formationsverarbeitung und -speicherung. Die genannten Systeme eignen sich 
p r i n z i p i e l l sowohl für den Nachrichtenverkehr in öffentlichen Netzen als auch 
für den Nachrichtenverkehr in privaten Netzen - allerdings sind die i n s t i t u t i o -
nellen Möglichkeiten von Land zu Land unterschiedlich. 
Im Bereich der Festbildkommunikation i s t vor allem das Fernkopieren aufzuführen 
- eine alte Erfindung, die in jüngeren Jahren verstärkt marktlich ausgewertet 
wird. Durch die Einführung des Telefaxdienstes i s t sie auch über den privaten 
Anwendungsbereich hinaus öffentlich bekannt geworden. Wegen der r e l a t i v gerin-
gen Übertragungsgeschwindigkeiten sowie der noch bestehenden Qualitätsmängel 
hat sich dieser Dienst noch nicht so ausbreiten können, wie ursprünglich erwar-
tet. Es i s t damit zu rechnen, daß technische Entwicklungen in diesem Bereich zu 
erheblichen Impulsen für die Dienstentwicklung und Ausbreitung der Endgeräte 
führen werden. 
Auf der Seite der synchronen technischen Kommunikationsformen läßt sich eine 
Einteilung in dialogorientierte (zwei beteiligte Personen) und konferenzorien-
ti e r t e (mehr als zwei beteiligte Personen) Dienste vornehmen. 
Bei den Dialogsystemen dominiert nach wie vor das Telefon, dessen A t t r a k t i v i -
tät durch neuartige elektronische Ergänzungen noch zunehmen könnte. Diese Er-
gänzungen (z.B. Anrufbeantworter) führen zum Teil auch dazu, daß das Telefon 
zum gemischten synchronen und asynchronen Kommunikationsmittel wird. Mancher-
orts erhofft man sich durch die Erweiterung des Fernsprechens um das Fernsehen 
(Bildtelefon) eine wesentliche Verbesserung der dialogorientierten Telekommu-
nikation gerade auch im Geschäftsbereich. 
272 
Kcr.ferenzschaltungen erweitern das dialogorientierte Telefon zum synchronen 
Mehrpersonen-Kommunikationsinstrument. Dieses kann durch Einrichtung spe-
z i e l l e r Audio-Telekonferenzräume mit Fernkopierern und besonderen Laut-
sprechern zu einem erweiterten KonferenzSystem werden. Bei Einbeziehung der 
Bewegtbilder der Konferenzbeteiligten spricht man von Videokonferenzsystemen. 
Abgesehen von einem speziellen Audio-Konferenzschaltdienst der Deutschen 
Bundespost sind a l l e Formen der konferenzorientierten Kommunikation derzeit 
privaten Charakters und/oder im Experimentierstadium - dies g i l t zumindest für 
den europäischen Raum. 
Hinzuweisen i s t auf die vielfältigen Integrationstendenzen, die gegenwärtig im 
Bereich der Kommunikationsdienste/Geräte zu beobachten sind. So kommt es zum 
einen zur Integration von vor- oder nachgelagerten Informationsverarbeitungs-
und -Speicherungsfunktionen in die Kommunikationsendgeräte (Stichwort: Inte-
gration von Informationstechnik, Bürotechnik und Kommunikationstechnik). Zum 
anderen wird an der Integration verschiedener Dienste gearbeitet (z.B. Inte-
gration von Teletex und Telefax zu Textfax oder Integration von Fernsprechen 
und Fernsehen zu Bildfernsprechen). Möglich werden derartige Entwicklungen nur 
dadurch, daß geeignete infrastrukturelle Netzwerke mit entsprechenden Netz-
integrationen verfügbar sind. 
Abb. 4 ordnet den zuvor kurz skizzierten Informationsdiensten die jeweils 
zugehörigen Netztypen zu. 
3. Wirtschaftlich-organisatorische Aspekte der Anwendung neuer Kommunikations-
technik im Büro 
Versucht man die wirtschaftlichen und organisatorischen Perspektiven, die sich 
für die Bürokommunikation durch die skizzierten neuen Techniken eröffnen, ab-
zuschätzen, so sind - vereinfacht gesprochen - zwei unterschiedliche Fragen zu 
beantworten: 
1. Für welche sachlichen Zwecke wird welche Technik in der organisatorischen 
Praxis tatsächlich benötigt? Dies i s t die Frage nach dem qualitativen und 
quantitativen Kommunikationsbedarf der Organisation sowie nach den Möglich-
keiten seiner Unterstützung durch technische H i l f s m i t t e l . 
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2. Nach welchen Gesichtspunkten s o l l t e die neue Kommunikationstechnik, soweit 
sie auf ein Anwendungspotential t r i f f t , eingesetzt werden, damit sie ihren 
Nutzen auch wirklich entfalten kann? Dies i s t die Frage nach der adäquaten 
Bewertung und Implementierung kommunikationstechnischer Neuerungen in Orga-
nisationen. 
Beiden Fragen s o l l im folgenden nachgegangen werden. Dabei wird sich die Dis-
kussion nicht stets auf die gesamte V i e l f a l t kommunikationstechnischer Innova-
tionen beziehen können, sondern beispielhaft die eine oder andere Entwicklung 
herausgreifen. Ich stütze mich dabei auf Ergebnisse und Erfahrungen des Pro-
jekts "Bürokommunikation", das im Auftrage des Bundesministers für Forschung 
und Technologie von meinem Münchner Kollegen Ralf Reichwald und von mir g e l e i -
t e t wird und das in Feldexperimenten in zwei großen Anwenderorganisationen die 
Einsatzmöglichkeiten und Folgewirkungen von Vorläuferversionen des Teletex-
dienstes sowie des Fernkopierens untersuchte. ' Ferner stützen sich die f o l -
genden Aussagen auf persönliche Erfahrungen bei der Einführung elektronischer 
Postsysteme in den Vereinigten Staaten sowie auf die Auswertung zahlreicher 
Studien und Gespräche. 
3.1 Kommunikationstechnik als Mittel der Aufgabenerfüllung in Organi-
sationen 6^ 
Kommunikation in und zwischen Organisationen dient vor allem - wie eingangs 
fest g e s t e l l t wurde - der Koordination sachlicher Teilaufgaben. Dies i s t die 
sogenannte inhaltliche Funktion der Kommunikation. Daneben, jedoch untrennbar 
mit der vorigen Funktion verbunden, gibt es eine weitere Aufgabe der Kommuni-
kation. Sie besteht darin, die sozialen Beziehungen zwischen den Aufgabenträ-
gern weiterzuentwickeln, insbesondere Möglichkeiten vertrauensvoller Koopera-
tion zu erschließen. Dies i s t die soziale Funktion der Kommunikation in Orga-
nisationen. Sie i s t vor allem für die Stabilität sozialer Systeme von größter 
Bedeutung.7' 
Eine Beurteilung von Einsatz- und Ausbreitungsmöglichkeiten neuer technischer 
Kommunikationsformen hat deshalb auf die Eignung für beide Grundfunktionen 
und auf die Verbreitung von Kommunikationsanforderungen in der Praxis einzu-
gehen. Erst danach können Substitutions- und Anwendungsprognosen formuliert 
werden. 
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3.1.1 Für welche Kommunikationsaufgaben eignen sich welche Kommunikations-
techniken? 
Die Anforderungen, die an die Qualität des Informationsaustausches in und zwi-
schen Organisationen zu stellen sind, variieren je nach hinter einem Kommuni-
kationsvorgang stehender Aufgabenstellung. Eine aufgabenbezogene Differenzie-
rung der Beurteilung von Einsatzmöglichkeiten neuer Informations- und Kommuni-
kationstechniken im Bürobereich unterblieb bisher weitgehend. Wird diese Frage 
jedoch nicht befriedigend beantwortet, so kann es zu gravierenden Enttäuschun-
gen kommen. Eine Technik, die mit großen Erwartungen eingeführt wird, bleibt 
ungenutzt, weil sie sich l e t z t l i c h für die Eigenarten des vorherrschenden auf-
gabenbezogenen Informationsaustausches in einer Organisation kaum eignet. Die-
ser Fehlschlag wird dann auch v i e l zu e i l i g der Technologie zugeschrieben, an-
statt deren falschem Einsatz. Ein vereinfachendes Beispiel mag dies verdeutli-
chen: Die Übermittlung von Monatsergebnissen im Rahmen des Berichtswesens i s t 
ein qualitativ völlig anderer und technisch weitaus eher unterstützbarer Vor-
gang als etwa der Versuch, Arbeitsmotivation auf dem Wege der Kommunikation zu 
erzeugen. 
Im Projekt "Bürokommunikation" wurden zur Bewältigung dieser Grundfragestel-
lung umfangreiche Untersuchungen angestellt. Darauf fußend wurden vier grund-
legende Probleme organisatorischer Kommunikation empirisch f e s t g e s t e l l t . Sie 
spiegeln - mit jeweils unterschiedlicher Gewichtung - die beiden eingangs ge-
nannten Grundfunktionen organisatorischer Kommunikation wider und stellen die 
vier Grundprobleme jeder organisatorischen Kommunikation dar: 
- Schnei 1igkeit/Bequemlichkeit oder auch dipositive Reaktionsfähigkeit bezieht 
sich vor allem auf den ungeregelten, täglichen Abstimmungs- und Informa-
tionsbedarf zwischen internen oder externen Aufgabenträgern. 
- Komplexität oder Klärung schwieriger Inhalte im Kommunikationsprozeß 
b e t r i f f t die Bewältigung komplizierter sachlicher oder personenbezogener 
Fragen, an denen verschiedene Aufgabenträger b e t e i l i g t sind. 
- Vertraulichkeit oder auch Erzielung einer wertorientierten Übereinkunft 
spricht die zahlreichen Fälle interpersoneller Vertrauensbildung mit inter-
nen oder externen Arbeitspartnern an. 
- Genauigkeit oder auch administrative Exaktheit von Texten und Daten läßt an 
die vielfältigen geplanten, quasi bürokratischen Prozesse des Informations-
austausches und der Weiterverarbeitung denken. 
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Diese Grundprobleme treten in Abhängigkeit von der jeweiligen Arbeitssituation 
in unterschiedlicher Kombination mit unterschiedlicher Gewichtung auf und er-
fordern deshalb besondere Lösungsangebote im Rahmen der Gestaltung von Systemen 
der Bürokommunikation. Kein Kommunikationsmittel kann a l l e Probleme gleich gut 
erfüllen. 
Eine empirische Analyse der Eignung konventioneller (face-to-face-Kommunika-
tion, Telefon, Briefpost, Telex) und neuerer (Teletex/Bürofernschreiber, Tele-
fax/Fernkopierer) Kommunikationskanäle für die Bewältigung der genannten Grund-
probleme erbrachte folgendes stabiles Bild (vgl. Abb. 5). 
Abb 5: Eignung der Kommunikations kanäle 
zur Bewältigung der kommunikativen 
Grundprobleme 
In Fällen, in denen es auf Schnelligkeit/Bequemlichkeit und weniger kompli-
zierte Kommunikationsinhalte ankommt, dominiert das Telefon bei weitem, in 
einigem Abstand gefolgt von der Gruppe elektrotechnischer bzw. elektronischer 
Medien (Telex, Telefax, Teletex). Weit abgeschlagen rangieren für diesen Zweck 
die persönliche face-to-face-Kommunikation und die Briefpost. 
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Kommunikative Aufgaben, die komplizierte Inhalte und schwierige Klärungen um-
fassen, verlangen offensichtlich vor allem nach dem face-to-face-Kommunika-
tionskanal, in zweiter Linie nach dem Telefon und erst dann, in einem größeren 
Abstand, nach textorientierten Medien. 
Geht es um den Vertrauensaspekt, so führt wieder die face-to-face-Kommunika-
tion, gefolgt von dem offensichtlich immer noch als sehr persönlich empfundenen 
Briefpostsystem, weiter abgeschlagen rangieren die elektronischen Medien ein-
schließlich Telefon. 
Lediglich wenn es um administrative Genauigkeit, um die Übertragung des exak-
ten Wortlautes oder um die Weiterverarbeitung größerer, in h a l t l i c h program-
mierter Datenmengen geht, führen mit deutlichem Vorsprung die Textmedien. Die 
mündlichen Kommunikationskanäle sind nun weit abgeschlagen. 
Interessant i s t , daß betont technische, textorientierte Kanäle (Telex, Tele-
fax, Teletex) vor allem unter dem Kriterium der Schnelligkeit einen deutlichen 
Vorsprung gegenüber der traditionellen Briefpost haben, unter dem Aspekt der 
Vertraulichkeit dagegen einen ebenso deutlichen Rückstand. Davon abgesehen 
liegen sie in ihrer Beurteilung stets näher an der Briefpost als an den münd-
lichen Medien. 
Hieraus ergeben sich wichtige Grundlagen für Prognosen über die Einsatzmög-
lichkeiten neuer technischer Kommunikationsmittel: 
- Wenn es um die arb e i t s t e i l i g e Bewältigung schwieriger Probleme geht, um 
Ideenproduktion, um rasche Abstimmung im Dialog, um soziale Beziehungen und 
Vertrauen, sind mündliche Kommunikationsformen vorzuziehen. In solchen Si t u -
ationen i s t eine hohe soziale Präsenz und oft auch räumliche Nähe der Kommu-
nikationspartner entscheidend, häufig kommt es dabei gerade darauf an, so-
ziale Distanz zu überwinden. Schriftliche Medien sind nicht in der Lage, 
diese Kommunikationsfunktionen gleichwertig zu erfüllen. In diesen Bereichen 
liegt also die Domäne und die wohl nicht so leicht substituierbare Bedeutung 
der mündlichen Kommunikation. 
- Auf der anderen Seite g i l t : Geplante administrative, standardisierte, doku-
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mentationsbedürftige oder quasi mechanisch bearbeitungsfähige Informations-
transfers sind die Domäne der schriftlichen Medien. Derartige mehr oder we-
niger formalisierbare Prozesse lassen sich auch bei sozialer Distanz und 
räumlicher Entfernung abwickeln. Mündliche Kommunikationsmedien sind nur be-
grenzt oder gar nicht in der Lage, derartigen Kommunikationsbedarf angemes-
sen zu decken. Als s c h r i f t l i c h e Kanäle kommen neben der klassischen Brief-
post auch die verschiedenen neuen Formen der elektronischen Text- und B i l d -
übermittlung in Frage. 
3.1.2 Wie verteilen sich Kommunikationsaufgaben in Organisationen? 
Die global abgegrenzten kommunikationsorientierten Aufgabenbereiche treten in 
Unternehmungen und Verwaltungen stets gemeinsam auf. Es gibt wohl keine Orga-
nisation, die nur komplexe oder e i l i g e Aufgaben a r b e i t s t e i l i g zu bewältigen 
hat oder die nur bürokratisch standardisierte Informationen übermitteln müßte. 
Entscheidend für die sachlichen Einsatzmöglichkeiten neuer Kommunikations-
techniken i s t die Verteilung dieser Anforderungen im Rahmen des gesamten Kom-
munikationsvolumens einer Organisation. 
Geht man in einem ersten Schritt davon aus, daß die gegenwärtige Nutzung der 
Kommunikationskanäle in Organisationen das Gewicht der vorgenannten Aufgaben-
bereiche tendenziell widerspiegelt, so lassen sich aus der empirischen Analyse 
des organisatorischen Kommunikationsverhaltens Anwendungschancen und Einsatz-
8) 
felder für neue Bürokommunikationstechniken grob abschätzen. ' 
Abb. 6 zeigt, daß von durchschnittlich dreißig Kontakten pro Tag (Sachbearbei-
ter, unteres und mittleres Management) etwa 40 % auf den face-to-face-Kontakt, 
weitere ca. 40 % auf Telefonate und die restlichen 20 % weitestgehend auf die 
Briefpost entfallen. Bezogen auf die Arbeitszeit (vgl. Abb. 1) entfällt ein in 
etwa gleich hoher Zeitanteil auf die sc h r i f t l i c h e wie auf die mündliche Kommu-
nikation. 
Gemäß Abb. 15 sind gut 10 a l l e r Kontakte externer Art. Davon werden ca. 35 -
40 % mit schriftlichen Medien abgewickelt. 8ei der internen Kommunikation ent-
fa l l e n auf sch r i f t l i c h e Kommunikationskanäle ca. 10 - 15 %. 
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Abb. 6: Durchschnittliche Nutzung von 
Kommunikat ionskanälen (pro Nutzer) 
face to face: 13 x pro Tag 
Telefon: 11 x pro Tag 
Haus- und Briefpost 5 x pro Tag 
Telex/Telefax: 1 x pro Woche 
• Abteflungsinterne, untemervnerantarne und externe Kontakte 
• 0 29 Kontakte pro Tag und Person (Empfang und Versand) 
• n » 2 9 0 Personen, n. 16.679 gezählt« Kontakte 
Abb. 7: Anteile mündlicher und schriftlicher Kommunikation an 
Unternehmens interner und -externer Kommunikation 
m s x ) 
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Abb. 8: B e w ä l t i g u n g von als e i l b e d ü r f t i g 
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-Über 40 % a l l e r Kontakte werden in der Bürokommunikation vom Sender als ei 1 -
bedürftig eingeschätzt. Hierfür werden gegenwärtig (vgl. Abb. 8) in mehr als 
80 % a l l e r Fälle mündliche Kommunikationskanäle genutzt. 
Die vorgenannten Daten bedürfen einer Korrektur; man kann nämlich nicht davon 
ausgehen, daß jede Kanalnutzung, so wie sie gegenwärtig stattfindet, im Sinne 
der Aufgabenerfüllung optimal i s t . Vielmehr liegt die Vermutung nahe, daß ge-
rade zahlreiche mündliche Kommunikationsvorgänge nur deshalb abgewickelt wer-
den, weil keine geeigneten (Schnelligkeit/Bequemlichkeit) asynchronen techni-
schen Kommunikationskanäle zur Verfügung stehen. Andererseits eignet sich 
nicht jeder t r a d i t i o n e l l über die Briefpost abgewickelte Kommunikationsvorgang 
für die neuen Medien (Problem umfangreicher Anlagen, spezieller Zeichnungen, 
rechtsverbindliche Unterschrift, Vertraulichkeit usw.). Deswegen i s t eine ein-
gehende Analyse der Substitutionsmöglichkeiten geschäftlicher Kommunikations-
vorgänge durch die neuen Kommunikationstechniken erforderlich, um deren An-
wendungspotential näher umreißen zu können. Im Projekt "Bürokommunikation" 
wurde eine derartige Substitutionsanalyse auf sehr sorgfältiger methodischer 
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Grundlage vorgenommen. Abbildung 9 zeigt hierzu einzelne Ergebnisse. Als neues 
technisches Kommunikationsmedium wurde hier ausschließlich Teletex bzw. eine 
Kombination von Teletex und Fernkopie ("Textfax") zur Diskussion g e s t e l l t . Die 
befragten Manager hatten a l l e praktische Erfahrungen mit Teletex und Fernko-
pie. 
Es zeigt sich, daß etwa 60 % der klassischen Brief post, 20 % der Telefonate, 
10 % der face-to-face-Kontakte und 4 % der Dienstreisen ohne Beeinträchtigung 
der Aufgabenerfüllung durch die genannten neuen Kommunikationskanäle ersetzt 
werden können. Zu beachten i s t die Unterstellung bei diesen Aussagen, daß der 
Kommunikationspartner über die neuen Techniken problemlos verfügen kann. Dies 
ist gewiß - auch auf längere Sicht noch utopische Vorstellung -, vor allem im 
Bereich des privaten Konsums sowie des Kleingewerbes. 
Abb. 9: Vorgangs bezogene Beurteilung der 
Substitutionsmöglichkeit 
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3.1.3 Folgerungen für die Ausbreitung neuer Kommunikationstechnik im Büro 
9) 
Vor dem Hintergrund dieser und unter Berücksichtigung anderer Untersuchungen ' 
lassen sich die folgenden generellen Prognosen formulieren: 
- Teletex, Telefax und andere neue Techniken der asynchronen Kommunikation wer-
den langf r i s t i g weite Bereiche der hausinternen sowie der gelben Briefpost er-
setzen können. Sie verändern die Struktur der externen Kommunikation stärker 
als die der internen, da im externen Bereich der Anteil der schriftlichen Kom-
munikation größer i s t . Im Hinblick auf das sehr große zahlenmäßige Volumen i n -
terner wie externer s c h r i f t l i c h e r KommunikationsVorgänge (einige Dutzend M i l -
lionen Vorgänge pro Tag in der Bundesrepublik Deutschland) besteht ein umfang-
reiches Anwendungs- und Marktpotential. Das wesentlich größere Volumen der 
mündlichen Kommunikation wird von den neuen asynchronen Kommunikationsmedien 
dort berührt, wo die mündlichen Medien bisher für Zwecke eingesetzt wurden, 
die bei Verfügbarkeit entsprechend bequemer und leistungsfähiger technischer 
Hilfsmittel auch s c h r i f t l i c h abgewickelt werden könnten (typisch etwa rasche 
Übermittlung kurzer, klarer SachInformationen ohne eiligen Rückantwortbedarf). 
Legt man die weiter oben vorgestellten Substitutionsergebnisse für die münd-
liche Kommunikation sowie das hohe, vor allem organisationsinterne Kommunika-
tionsvolumen zugrunde, so besteht im Bereich der Substitution mündlicher Kom-
munikation für neue textorientierte Kommunikationstechniken la n g f r i s t i g ein 
ähnlich hohes Anwendungspotential wie im Bereich der Substitution s c h r i f t -
licher Kommunikationsvorgänge. 
- Kommunikationsprobleme, für deren Bewältigung der Einsatz mündlicher Kommuni-
kationsformen besonders geeignet i s t , werden auch in Zukunft ihre herausragen-
de Bedeutung für die organisatorische Aufgabenerfüllung behalten. Deshalb wer-
den technische Kommunikationsmittel, die die mündliche Kommunikation unter-
stützen und beschleunigen, ihre zentrale Stellung im geschäftlichen Kommunika-
tionssystem behalten. Nach unseren Erkenntnissen wird ein Ersatz des als 
schnell, bequem und informal eingeschätzen, weithin beliebten Telefons durch 
neue elektronische B i l d - und Textmedien nur p a r t i e l l e Bedeutung haben. Die 
elektronische Textkommunikation dürfte vielmehr komplementär zum Telefon tre-
ten, es jedoch nicht abschaffen. Dies g i l t umso mehr, als die fernmündlichen 
Medien einige ihrer immer wieder beklagten Hauptmängel, z.B. Nichterreichbar-
keit des angewählten Partners und die lästige Arbeitsunterbrechung, durch neu-
artige technische Ergänzungen beseitigt werden. 
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- Geschäftsreise und persönliches Gespräch (face-to-face) als intensivste Form 
mündlicher Kommunikation werden von neuen elektronischen Textmedien noch 
weniger berührt werden. Hier wird erst dann eine etwas deutlichere Reduzie-
rung durch technische Hilf s m i t t e l möglich sein, wenn neben der mündlichen 
Telekommunikation auch die Bewegtbildkommunikation, z. B. im Glasfasernetz, 
leicht verfügbar wird (Bildtelefon, Videokonferenzsysteme). Angesichts der 
hohen Zahl von face-to-face-Kontakten können Verschiebungen in diesem Be-
reich große Anwendungspotientale und größere organisatorische Strukturverän-
derungen entstehen lassen. Auch diese neuen Medien werden das persönliche 
Gespräch nur zu einem Teil ersetzen können; denn schwierige sachliche, p o l i -
tische oder persönliche Probleme erfordern die soziale und physische Prä-
senz, d.h. den unmittelbaren face-to-face-Kontakt der Gesprächspartner; nur 
in diesem Rahmen i s t nämlich ein umfänglicher Austausch symbolischer Infor-
mationen möglich, die zur Lösung derartiger schlecht strukturierter Kommuni-
kationsaufgaben unabdingbar i s t (Metakommunikation)10' 
Grundsätzlich steigen mit jeder der drei zuvor genannten Prognosen kommunika-
tio n s s e i t i g die Möglichkeiten einer aufgabenbezogenen und vor allem räumlichen 
Dezentralisierung organisatorischer Tätigkeit bis hin zur Wiederentdeckung der 
Heimarbeit, größerer regionaler Streuung von Verwaltungs-, Vertriebs- und Be-
triebsstandorten sowie noch stärkerer Internationalisierung von Unternehmens-
aktivitäten. Allerdings zeigt die Analyse der Funktion organisatorischer Kom-
munikation und die grundlegende organisatorische Bedeutung der mündlichen 
face-to-face-Kommunikation auch die Grenzen derartiger Entwicklungen. 
3.2 Einsatzprinzipien neuer Techniken der Bürokommunikation 
Es sei angenommen, daß mit Hilfe geeigneter Kommunikations- und Organisations-
analysen eine Organisation ein Anwendungspotential für eine oder mehrere der 
neueren technischen Hilfsmittel der Bürokommunikation festgestellt habe. Nach 
welchen Gesichtspunkten sollen die neuen Systeme ausgewählt, eingeführt und 
eingesetzt werden? Diese stärker auf das Zusammenspiel von wirtschaftlichen 
und organisatorischen Aspekten ausgerichteten Anwendungsfragen stehen im ab-
schließenden Abschnitt kurz zur Diskussion. Dabei liegt der Akzent darauf, i n -
wieweit sich die betriebswirtschaftlichen Probleme bei der Einführung neuer 
Kommunikationstechnik von den zum Teil eingefahrenen Denk- und Handlungs-
mustern unterscheiden, die sich weithin bei der Entscheidung und Einführung 
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"normaler" Investitionen oder Organisationsänderungen herausgebildet haben. 
Die Unterschiede werden eher ein wenig überspitzt dargestellt, um die Z i e l -
richtung der jeweiligen Problematik deutlicher herauszuarbeiten. 
Nach meinen Erfahrungen sind es im wesentlichen fünf besondere Prinzipien, die 
bei der Einführung neuer Technik für die Bürokommunikation zu berücksichtigen 
sind. 
3.2.1 Von der einfachen Kostenvergleichsrechnung zur umfassenden Wirtschaft-
lichkeitsanalyse 
Neue Techniken sollten grundsätzlich nur dort eingesetzt werden, wo sie den 
bisher angewandten Lösungen wirtschaftlich zumindest ebenbürtig sind. Der 
wirtschaftliche Vergleich bestehender Kommunikationskanäle mit neuen techni-
schen Lösungen verursacht jedoch außergewöhnliche Schwierigkeiten. Wie bei an-
deren schwer kalkulierbaren Investitionsobjekten neigen auch in diesem Be-
reich viele Praktiker dazu, die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung auf die rechen-
baren Größen zu begrenzen. Das sind in diesem Falle vor allen Dingen die un-
mittelbaren Kosten (Investitionskosten, Betriebskosten). Es werden dann break-
even-Punkte errechnet, die die kritische Vorgangsmenge pro Zeiteinheit ange-
geben, ab der ein neuer Kanal aus kostenwirtschaftlicher Sicht gleichwertig 
i s t 1 1>. 
Konzentriert man die Wirtschaftlichkeitsüberlegungen ausschließlich auf derar-
tige Kostenvergleichsrechnungen, so werden unter Umständen gravierende Fehler 
gemacht. Angesichts der Koordinationsaufgaben, die mit Hilfe der Kommunikation 
erfüllt werden sollen, kann es nicht befriedigen, die damit verbundene Kommu-
nikation ausschließlich unter eng verstandenen Kostenaspekten zu bewerten. 
Auch wenn sie schwer oder gar nicht quantifizierbar i s t , darf die Leistungs-
seite keinesfalls außer acht bleiben, weil hier die eigentlichen Stärken der 
neuen Techniken liegen. Technische Kommunikationssysteme bieten manche, f r e i -
lich selten in Mark und Pfennig ausdrückbare Nutzensteigerung, wie beschleu-
nigter Informationsaustausch, Erleichterung dokumentierter Kommunikation, 
raschere Erreichbarkeit von Geschäftspartnern, Erleichterung von Archivierung 
und Dokumentation sowie Integration mit vor- oder nachgelagerten Stufen usw. 
Wichtiger als die Inputseite dürfte deshalb, vor allem unter langfristigen As-
pekten, die Outputseite der Einführung neuer Techniken in die 
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Bürokonmunikation sein, d.h. der Rationalisierungseffekt schlägt sich wohl 
vorwiegend in einer qualitativen oder quantitativen Leistungssteigerung nie-
der. Wir glauben, daß die Erfassung dieser Zusammenhänge durch eine differen-
z i e r t e , mehrstufige Wirtschaftlichkeitsanalyse gedanklich am besten unter-
stützt werden kann (vgl. Abb. 10). ' 
Auf die praktische Anwendung dieses Konzepts kann hier aus Zeitgründen nicht 
weiter eingegangen werden. Hinzuweisen i s t jedoch darauf, daß a pr i o r i keiner 
der vier Ebenen eine Dominanz gegenüber den anderen eingeräumt werden kann. 
Vielmehr hängt es von den Erfahrungen und Wertungen der beteiligten Entschei-
dungsträger ab, wie stark sie die Wirtschaftlichkeitseffekte auf den j e w e i l i -
gen Ebenen gewichten. 
Abb. 10: Grundkonzept einer mehrstufigen Wirtschaftlichkeitsanalyse für 
die Bewertung neuer Kommunikationstechnik 
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In jedem F a l l i s t die organisatorische Kommunikation ein wirtschaftlich v i e l 
zu wichtiger Tatbestand, als daß sie ausschließlich in Dimensionen wie Ab-
schreibungssätzen, Dienstgebühren oder Auslastungsgraden technischer Systeme 
beurteilt werden könnte. Damit s o l l f r e i l i c h nicht gesagt werden, daß die 
Kosten keinen Einfluß auf die Anwendungsentscheidung haben. Gerade weil sie so 
beliebte, r e l a t i v leicht rechenbare Größen darstellen, i s t ihnen bei der Tech-
nik- und Diensteinführung größte Aufmerksamkeit zu schenken. Niedrige Kosten 
fördern die Ausbreitung. Grundsätzlich muß jedoch die Bewegung weg von simplen 
Kostenvergleichsrechnungen und hin zu umfassenderen, qualitative Urteilsfähig-
keit erfordernden Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen gehen; nur so läßt sich das 
Potential der Technik angemessen ausschöpfen. Für die dabei notwendigen Dis-
kussionen kann das mehrstufige Wirtschaftlichkeitskonzept einen geeigneten Be-
zugsrahmen bilden. 
3.2.2 Vom Stand-alone-Denken zur Netzwerkphilosophie 
Ferner muß der simple Sachverhalt ins Bewußtsein gerückt werden, daß es im Be-
reich der Kommunikationstechnik keinen Stand-alone-Nutzen gibt. Zur Kommunika-
tion gehören jeweils mindestens zwei Teilnehmer, nämlich ein Sender und ein 
Empfänger. Eine i s o l i e r t e Bewertung der neuen Kommunikationstechnik aus-
schließlich aus der Sicht eines einzelnen Senders kann zu schwerwiegenden I r r -
13) 
tümern führen '. Leider verleitet gerade die im vorigen Abschnitt ange-
sprochene vorgangsbezogene Kostenvergleichsbetrachtung zu einer derartigen 
i s o l i e r t e n , senderorientierten Betrachtungsweise. Sie liegt dem Denken von 
Büro- und EDV-Organisatoren auch in besonderer Weise, denn diese sind es 
gewohnt, Stand-alone-Lösungen zu analysieren (EDV, Mikrocomputer, Textverar-
beitung). Die einfache Tatsache, daß ein neues Kommunikationssystem nur dann 
seinen Nutzen entfalten kann, wenn eine sehr große Zahl der gängigen Kommuni-
kationspartner an das System angeschlossen i s t , dringt nur schwer ins Bewußt-
sein. Diese t r i v i a l e Anforderung i s t jedoch bei allen Wirtschaftlichkeits- und 
Einsatzkonzeptionen neuer Kommunikationstechnik von größter Bedeutung. Wenn 
nämlich die Ansprechpartner nicht über einen neuen Kommunikationskanal verfü-
gen können, i s t ein Ausschöpfen der Möglichkeiten derartiger Systeme nicht 
möglich. Dies g i l t für organisationsinterne Anwendungen ebenso wie für organi-
sationsexterne. Statt i s o l i e r t e r Betrachtungen einzelner Standorte von Kom-
munikationsendgeräten i s t deshalb ein Denken in kommunikationsorientierten Ge-
samt iösungen , in Netzwerken,unabdingbar, wenn man funktionsfähige Konzeptionen 
verwirklichen möchte. 
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Ein kleines Beispiel s o l l verdeutlichen, wie unsinnig sich die noch vielfach 
gängige, nur auf den Versand von Nachrichten sowie auf einzelne Standorte kon-
zentrierende Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von neuer Kommunikationstechnik 
auswirken kann (vgl. Abb. 11 - 13). 
Angenommen, eine Unternehmung bestehe aus vier Bereichen (A,B,C,D), für die 
eine Ausstattung mit einem neuen elektronischen Textkommunikationssystem (Te-
letex) erwogen wird. Zwischen diesen Bereichen bestehen die in Abbildung 11 
wiedergegebenen Informationsbeziehungen (sc h r i f t l i c h e Vorgänge pro Tag). Diese 
seien p r i n z i p i e l l a l l e elektronisch abwickelbar. Eine rein kostenorientierte 
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung habe ergeben, daß ab einer Schwelle von 10 Te-
letexversendungen pro Tag die Aufstellung von Teletexendgeräten empfehlenswert 
i s t , d.h. daß ab diesem Volumen der neue Kanal zumindest kostengleich, evtuell 
sogar kostengünstiger im Vergleich zum alten Briefpostkanal i s t . Demnach würde 
in unserem Beispiel in den Bereichen A, C und D ein Gerät aufgestellt (Abb. 
12). Nun zeigt sich aber, daß diese auf das einzelne Gerät und seine Aus-
lastung ausgelegte Entscheidungsregel unsinnig i s t , weil sie den Aspekt der 
Vernetzung nicht berücksichtigt. A und C können nämlich ihr wirtschaftliches 
Versandvolumen nur erreichen, wenn auch B in der Lage i s t , die von diesen Be-
reichen kommenden Vorgänge zu empfangen. Erst durch Ausstattung des i s o l i e r t 
betrachtet unwirtschaftlich erscheinenden Bereichs 8 wird also für die anderen 
die Überschreitung der Wirtschaftlichkeitsschwelle ermöglicht. Durch Einbezie-
hung von B wird demnach die "kritische Masse" erreicht, d.h. das Netzwerk ab-
gedeckt (Abb. 13). 
Das Erreichen kritischer Massen bei Einsatzplanung und Ausbreitung neuer Kom-
munikationstechniken, d.h. netzwerkorientiertes Denken, nicht Stand-alone-Ana-
lysen, sind für die Ausbreitung neuer Techniken der Bürokommunikation er-
forderlich! I s o l i e r t betrachtet unwirtschaftlich erscheinende Anwender müssen 
z. B. durch geeignete Gebühren- und Pr e i s p o l i t i k , durch Subventionen oder 
durch Zurverfügungstellung der technischen Infrastruktur durch übergeordnete 
Instanzen (Unternehmensleitung, Staat) in die Lage versetzt werden, am Kommu-
nikationsnetz teilzunehmen, damit sich der wirtschaftliche Nutzen der Technik 
entfalten kann. Dieser besteht ja nicht nur darin, daß bestimmte Netzteilneh-
mer Sendungen preiswerter verschicken können, sondern umgekehrt auch darin, 
daß andere diese Sendungen empfangen können. Die Tatsache, daß traditionelle 
Kommunikationsdienste vorwiegend dem Sender die Kosten auflasten (z. B. Post-
dienst, Telefondienst) und der Empfänger weitgehend unbelastet bleibt, i st 
Abb. 11-13: Beispiel zur Notwendigkeit netzwerkorientierter Gesamt-
lösungen bei der Einführung neuer Kommunikations tecnni< 
n = 1S92 
Abb. 11; 
Elektronisch überm Ittelbare schrtftllcne KonmuniKationsvorgange 
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ERGEBNIS: 
Nur bei D 
kosten*1rtschaft1tcher 
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Abb. 12: 
Ausstattung der Netztell-
nehmer mit einem Endgerat 
bei Entseheldungsrege1: 
"Einsatz eines Gerätes 
bei mindestens 10 versend-
baren vorgangen oro Tag" 
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eher historisch-zufällig. Die neue Kommunikationstechnik verlangt auch von 
demjenigen, der überwiegend Empfänger von Nachrichten i s t , erhebliche In-
vestitionen und das heißt: Anwendungsentscheidungen. Nur eine am Begriff der 
Kommunikation orientierte, Sender und Empfänger einbeziehende Gesamtbetrach-
tung kann unter derartigen Bedingungen zu einer erfolgreichen Einführungspl-a-
nung verhelfen. 
Deutlich wird hier nochmals, daß eine Niedrigpreispolitik der Hersteller und 
Netzbetreiber das Zustandekommen von technischen Kommunikationsnetzwerken im 
Anwendungsbereich beschleunigt, damit das Nutzenpotential der neuen Technik 
rascher erfahrbar macht und dadurch wiederum eine weitere Ausbreitung anregt. 
Hochpreispolitik, die bei anderen Neuprodukteinführungen rational sein mag, 
wirkt im Bereich der Kommunikationstechnik als Bumerang. 
3.2.3 Von der zentralen zur dezentralen Technikaufstellung 
Eng mit dem vorigen Punkt zusammen hängt das Erfordernis einer dezentralen, 
auf leichte Verfügbarkeit ausgerichteten Aufstellung der Technik für den 
Nutzer . An verengtem Auslastungsdenken orientierte Einsatzkonzeptionen 
führen immer wieder dazu, daß neue Arbeitsmittel z e n t r a l i s i e r t aufgestellt und 
zugänglich gemacht werden. In der Konsequenz bedeutet dies, daß sie keine 
Chance haben, im täglichen Arbeitsvollzug selbstverständlich eingesetzt zu 
werden. 
Es zeigt sich immer wieder - unsere Untersuchungserfahrungen bestätigen dies 
(vgl. Abb. 14) -, daß technische Arbeitsmittel nur dann adäquat und häufig ge-
nutzt werden, wenn sie für die potentiellen Systemteilnehmer leicht erreichbar 
und praktisch verfügbar sind. Dies läßt sich in der Regel nur durch eine de-
zentrale, arbeitsplatzorientierte Einsatzkonzeption verwirklichen. 
In Zukunft dürften wohl neben sekretariatsorientierter Aufstellung zunehmend 
auch - insbesondere wenn computergestützte elektronische Postsysteme und b i l d -
schirmorientierte organisationsinterne Multifunktionsgeräte ins Gespräch kom-
men - Aufstellungen im Raum von Sachbearbeitern und Managern selbst in Frage 
kommen. 
Abfall Geräteverwendung m Abhängigkei t vom Aufstellungs-
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Abgesehen von einer geringeren Nutzung technischer Kommunikationsmittel für 
die laufende Arbeit des einzelnen Managers sind bei zentraler Aufstellung auch 
Leistungsverschlechterungen zu erwarten. So verlängerte sich im Rahmen unserer 
Untersuchungen die durchschnittliche Transportzeit ankommender Nachrichten bei 
zentraler Aufstellung der neuen Technik auf ca. 6 Std. gegenüber ca. 2 Std. 
bei dezentraler Aufstellung (vgl. Abb. 15). Ähnliches g i l t für die E r s t e l -
lungszeit sowie die Durchlaufzeit der Nachricht bis zum technischen Versand. 
Die Leistungsvorzüge der neuen Kommunikationstechnik (Übertragungsgeschwindig-
keit) werden durch falsche organisatorische Einsatzkonzeptionen leicht wieder 
vertan! 
Auf Grund von unseren Erfahrungen s o l l t e man eher auf die Einführung eines 
Systems, das auch die interne Kommunikation unterstützen s o l l , verzichten, an-
statt es an wenigen zentralen Stellen aufzustellen in der Erwartung, daß a l l e , 
die sich dafür interessieren, dorthin pilgern werden. 
3.2.4 Vom SpezialSystem zur Integrations- und ausbaufähigen Lösung 
In Abschnitt 2. wurde von den verschiedenen Integrationstendenzen im Bereich 
der Kommunikationsnetze und der Endgeräte gesprochen. In Abschnitt 3.2.2 wurde 
die Notwendigkeit betont, in netzwerkorientierten Gesamtiösungen zu planen. 
Diese sollen (vgl. Abschnitt 3.2.3) im Rahmen einer arbeitsplatzorientierten, 
dezentralen AufStellungskonzeption verwirklicht werden. Eine Zusammenschau 
dieser Aspekte führt zu der Forderung, technische Kommunikationssysteme mit 
einem Höchstmaß an Kompatibilität mit anderen KommunikationsSystemen sowie mit 
vor- oder nachgelagerten Stufen des Informationsverarbeitungsprozesses auszu-
statten. Nur so können die zu erwartenden Integrationsangebote wahrgenommen, 
kritische Massen und Rationalisierungseffekte erreicht und zugleich die unter-
schiedlichen aufgabenbezogenen Anforderungen der Nutzer am Arbeitsplatz be-
rücksichtigt werden. Die technische Unterstützung der Bürokommunikation darf 
also nicht aus parallel geschalteten, isolierten SpezialSystemen bestehen (Te-
lefon-Nebenstellenanlage, DirektrufSystem, Rohrpost, Fernkopiersystem, Mes-
sageswitching im Rahmen der dezentralen Datenverarbeitung, dezentrales Telex-
system usw.). Vielmehr s o l l t e von Anfang an eine bausteinartig ausbaufähige, 
auf Integration angelegte Gesamtlösung angestrebt bzw. offengehalten werden. 
Eine Vielzahl paralleler Systeme führt dazu, daß diese zum einen nicht an 
allen Arbeitsplätzen verfügbar sein können, deshalb nur kleinere Netzwerke ab-
deckbar sind und zum anderen nicht jeder Nutzer mit den entsprechenden Tech-
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niken gleichmäßig vertraut i s t , es also zu spezialisierten Nutzungen kommt. 
Die Standardisierung von Teletex i s t von vornherein den Weg der Kompatibili-
tät und Integrationsfähigkeit gegangen (kompatibel mit Telex, standardisierte 
Schnittstelle zur EDV). Im Rahmen der zu erwartenden Ausbreitung von Inhouse-
Netzen wird ebenfalls eine Vielzahl von ineinander überführbaren Diensten 
p r i n z i p i e l l abwickelbar sein. Durch derartige Vernetzungen der Netze erhöht 
sich automatisch die Reichweite der einzelnen Endgeräte; kritische Massen wer-
den schneller erreicht. Allerdings i s t in dieser Hinsicht von Herstellerseite 
noch einiges zu tun - vor allem auch beim Interface zwischen privaten und 
öffentlichen Netzen ehe dem Anwender hier ein attraktives, transparentes 
Programm zur Verfügung steht. 
3.2.5 Von der technokratischen zur partizipativen Implementierung 
Von größter Bedeutung i s t ferner die sorgfältige Vorbereitung der Organisation 
für die Einführung und Nutzung einer neuen Kommunikationstechnik. Nicht selten 
sind Fehlschläge im Bereich von Büro und Verwaltung auf fehlerhafte Implemen-
tierungsstrategien zurückzuführen. Das Ausmaß der wahrgenommenen organisato-
rischen Veränderungen, die von einer scheinbar kleinen Innovation wie z.B. Te-
letex ausgelöst wird, unterschätzen Hersteller und Verkäufer häufig. Bei der 
Durchführung der notwendigen Kommunikations- und Organisationsanalysen i s t man 
auf die informierte, motivierte Mitwirkung a l l e r Betroffenen angewiesen; an-
sonsten wird leicht an der Wirklichkeit vorbei geplant. Grundsätzlich i s t das 
positive Interesse der betroffenen Nutzer und Bediener frühzeitig zu wecken 
und in den Planungsprozeß einzubeziehen; denn sie sind l e t z t l i c h die Träger 
einer erfolgreichen Innovation, und sie sind vielfältigen unternehmungsexternen 
Einflüssen bezüglich der "Schädlichkeit" kommunikationstechnischer Neuerungen 
ausgesetzt. Aus meiner Sicht i s t jedoch die neue Kommunikationstechnik weder 
ein J o b k i l l e r noch deq u a l i f i z i e r t sie Arbeitsstrukturen. Im Gegenteil, sie 
schafft Freiraum für mehr Anpassungsfähigkeit, Kreativität und neue Aufgaben, 
und sie bereichert im Normalfall das Tätigkeitsspektrum einer Sekretariats-
kraft oder eines Managers. U. U. unterscheidet sie sich in diesem Punkt von 
der reinen Informationstechnik. Nur wenn Nutzer und Bediener die Sinnhaftig-
keit der Technik für ihre Arbeit begreifen und akzeptieren, kann sich ein Er-
folg einstellen. Hierzu bedarf es ihrer aktiven Mitwirkung. 
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Die Schulungs- und Informationspolitik darf sich dabei nicht nur auf das Hand-
ling und auf die Bediener konzentrieren, sondern muß auch die Nutzer, die häu-
f i g den Kopf mit ganz anderen Dingen vo l l haben, ausführlich berücksichtigen. 
Sie müssen im Hinblick auf die Einsatzmöglichkeiten der neuen Technik gezielt 
eingewiesen werden. Andernfalls gerät gerade im Falle sogenannter "Vorzimmer-
technik" das neue System aus dem B l i c k f e l d . 
Im Zweifel s o l l t e der Einführungsprozeß lieber langsamer, dafür aber unter ak-
tiver Mitwirkung und weitgehendem Konsens der Beteiligten vorgenommen werden 
als überstürzt und mit Mißverständnissen. 
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